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〔研究ノート〕 
事例研究：コメリの独自業態の開発と展開1) 



















1 . 問題の所在 
コメリは2010年 7 月, 島根県出雲市でホーム
センター業界初の1,000店舗となる ｢ハード＆
グリーン古志店｣ を開店した｡ 1977年 4 月, 新
潟県三条市で 1 号店を開店してから33年目の快
挙である｡ 
ホームセンター業界では2006年 9 月, DCM ホ
ールディングスがカーマ, ダイキ, ホーマック
の 3 社合併で誕生し, 2010年 2 月期連結売上高
4,228億500万円, 店舗数499店舗で, 先頭を走っ
ている｡ それに対して, コメリは同年 3 月期同
売上高2,854億7,900万円, 店舗数986店舗で, 売
上高ランキング第 4 位である (日経 MJ ｢2009年
度日本の専門店調査｣ ｢同日本の小売業調査｣)｡ 
両社の売上高規模にはかなりの開きがあるが, 









コメリの業績は, 安定度抜群である｡ 2008年 
3 月期は景気低迷のあおりを受けて減益決算を
余儀なくされたが, 1987年の株式上場以来07年 
3 月期まで20期連続増収増益を記録した｡ また, 
2010年 3 月期の連結経常利益額は144億3,100万
円で, 業界第 2 位カインズの214億3,900万円に











表 1 . コメリの会社概要 
本社所在地 新潟県新潟市 
売 上 高 2,854億19百万円 
純 利 益 64億60百万円 
店 舗 数 986店 
従 業 員 数 10,194人 
注：2010年 3 月期 
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っている｣ (捧賢一, 2010a, 13頁) と述べている｡ 
つまり既知の市場空間で競争者間で需要を奪
い合う ｢レッドオーシャン｣ (赤い海) ではな
く, 未知の市場空間で新しい需要を創造する 
｢ブルーオーシャン｣ (青い海) 戦略を貫いた 






2 . 成長の軌跡2) 
2.1. 商いへの開眼 
コメリの前身となる米利商店は1952 (昭和27










いた ｢うたごえ運動｣ に参加するようになった｡ 
商売は金儲けが目的のようで卑しい仕事のよう















から石炭, そして石油や LP ガスに移っていっ
た｡ 父の寅七は ｢米に石油の匂いがつく｣ とい
って石油販売を嫌ったが, 賢一は将来を見据え
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ターを開店したのを皮切りに, 74年12月ケーヨ


















クの売場だった｡ ソフト (衣料品) の J.C. ペニ
ー, ハード (住居・家庭用品) のシアーズと称さ
れ, シアーズは住宅関連商品に強かった｡ それ





人として, また企業として ｢心のもち方｣ を十






神, もうひとつは, やる以上 ｢一番になる｣ と
いう生来の闘争心である｡ 
すなわち, 第 1 条には ｢店は神聖なる殿堂で
ある｡ 愛と真実とまごころをもって世の中の
人々に奉仕する｣ とある｡ 若き日に出会った倉

















六. 経営を単純化, 標準化, 専門化して, 最も低
い経費で運営する｡ 
七. 商品から目をはなすな｡ 原材料, 加工, 運搬, 









捧は2003年 6 月, 社長職を女婿の雄一郎に譲
り, 代表取締役会長に就任した｡ それでもいま
なお, 月 1 回開催される拡大合同会議朝礼で, 
新潟本社に集まる全社員に対して, またテレビ
会議を通して全国地区本部に集まる社員に対し
て, 直接語りかける｡ 何よりも ｢経営理念の統





内の有志を募り, 週一回, 仕事が終わった夜, 
ペガサスクラブ講師陣の執筆したチェーンスト
ア経営の実務書をテキストに勉強会を開いた｡ 





ーがそれである｡ ケーヨーの岡本正 (当時, 副
社長) は自分が 1 号店を出すとき, 先発のドイ
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ト斉藤幸吉 (同, 専務) から手ほどきを受けた｡ 






調査研究を地道に積み重ねた結果, 翌77年 4 
月, 最初の店舗を新潟県三条市石上大橋で売場
面積約1,330平方メートルの規模で開くことが















また, いまでもプライベート・ブランド (PB) 商
品として販売されているすきの ｢利園｣, ハンマ
ーの ｢利右衛門｣, ワイヤーブラシ等の ｢寅吉｣ 
等の商品は, 当初から販売されていた｡ 
背景には, 米利 (1973年米利商店から米利に




















能性があると, 捧は直観した｡ しかし, のこぎ
りやハンマー, かま, 園芸用はさみ等をつくっ
ている地元工場を回り, ｢卸値で売って欲しい｣ 
と頼むと,  3 分の 2 のメーカーから取引を断ら
れた｡ 流通業者としての力不足を感じた｡ 
2.3. ｢ハード＆グリーン｣ 出店 
ホームセンター業界参入から 7 年目の1983年 
9 月, 米利は新潟県新発田市で売場面積150坪 
(約495平方メートル) スタイルの小型店 ｢ハー
ド＆グリーン｣ (以下, ｢HG｣)  1 号店を開店した｡ 
小型店開発の契機となったのは, 大規模小売店
舗法 (大店法) の出店規制強化であった｡ 





















利の小型店には 2 つの特徴があった (捧賢一, 
2002, 2007a, b)｡ 
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 1 つは , 店名が示すように , ｢ハード｣  (金









利は商品カテゴリー自体を ｢ハード｣ と ｢グリ
ーン｣ の 2 つに絞り込んで, 特徴を出した｡ 











の自負があった｡ また, 農村ではこれら 2 つの
商品カテゴリーがもっとも必要とされていた｡ 
捧自身が何より, その事実を熟知していた｡ 





















































く, 私がやれば (中略), 世の中に支持してもら
える仕組みをつくることができるという自信が
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改善し , 総出店数の増加ペースは1990年度 





から70億1,000万円と, いずれもほぼ 4 倍に増加
した｡ 
｢HG｣ は1995年 7 月, 農業資材等を扱う資材
館を併設する300坪 (約999平方メートル) スタ









300坪スタイルの店舗は半径 3 ～ 5 キロの商圏
人口約 1 万人に 1 店舗を配置し, 社員 2 名, パー
トタイマー 4 ～ 5 名の人員体制で運営されてい
る｡ 現在では紙製品等在庫回転の高い一部商品
を在庫するための最低限のバックヤードがつく
られている｡ 品揃えは約 1 万7,000品目で, 主力
の金物・工具と農業・園芸用品が売上高の54％
を占めている｡ 客層は60歳台, 50歳台, 70歳台
の順に多い｡ 




は POS (販売時点情報管理) が全店導入され, 
標準化された店舗ではしだいに自動発注システ
ムが定着した｡ その結果, 店舗業務は一層省力
化され , 従業員 1 人当たり売場面積は約62坪 
(約206平方メートル) と , 業界平均の約45坪 
(約15平方メートル) より40％近く多く, ローコ
スト・オペレーションが徹底されている (『販売























に分けて, それぞれ週 1 回発注し在庫を補充す




もって行き, 陳列する｡ 店舗運営は, この作業
の繰り返しである｡ 
地域配送センターは2010年現在, 北は岩手・
花巻から九州・大牟田まで全国 8 ヵ所を数える｡ 
基本的には, 小型店, 一般ホームセンター含め
て 1 センターあたり150店舗を目安に配置して
いる｡  8 センターの総延べ床面積は約 7 万2,000
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表 3 . コメリの歩み 
経営・組織 小売業務 商品供給 商品調達 
1952 米穀商米利商店創業       
1962 ㈱米利商店設立       
1973 ㈱米利に商号変更       
  1977 ホームセンター (HC) 
事業進出 , 三条市に 1 
号店開店 
  1977 HC 取引先懇談会開催 
1979 ｢チェーンストア宣言｣ 
により支店経営脱却 
      
  1981 HC 10号店開店     
  1983 小型店ハードアンドグ
リーン 1 号店開店 
1983 特注改善委員会設置   
1984 長期経営計画委員会設
置 
      
1985 ㈱コメリに商号変更 1985 山形県米沢市に県外 1 
号店開店 
    







  1987 園芸関連の商品調達の
ため㈱ブリージーグリ
ーン設立 
  1988 ビデオレンタル・書籍
販売を行う㈱ムービー
タイム設立 




      




  1992 POS レジ全店導入     
1994 東京証券取引所第二部
上場 
1994 群馬, 長野県に初出店     
1995 東京情報センター開設 1995 埼玉県初出店, ハード
アンドグリーンが資材
館併設 
1995 郡山流通センター開設   
1996 中国大連市で合弁会社
設立, 地区本部制導入 
1996 福井県に初出店   1996 農業・園芸分野の技術
開発助成のため緑育成
財団を設立 
  1997 滋賀 , 岩手 , 岐阜 , 東
京, 神奈川県に初出店 
1997 福井流通センター開設   
1998  4 地区本部制に, ホー
ムファニシングの㈱ア
テーナがグループ入
り, 中国大連に 1 号店
開店 
1998 300店達成 , 長野 , 三
重, 千葉県に初出店 
1998 高崎流通センター開設   
  1999 コメリカード導入, 兵
庫, 山梨県に初出店 
    
2000 売上高1,000億円達成 2000 インターネット販売開
始, リフォーム事業に
進出 






2001 岡山 , 愛知 , 大阪 , 奈
良県に初出店 
  2001 PB 商品 ｢スターバリ
ュー｣ 発売 




2002 500店達成 , 和歌山県
に初出店 
    
2003 売上高2,000億円達成 2003 600店達成 2003 岡山流通センター開設   






2005 700店達成     
2006  7 地区本部制に, 東京
事業本部開設 
  2006 花巻流通センター開設   
2007  8 地区本部制に 2007 800店達成 2007 九州流通センター開設   
  2008 900店達成     
2009 ㈱ヤコキ, ㈱アラーナ
を吸収合併 
      
  2010 1,000店達成     
出所：『創業五十周年記念 鶏鳴第三巻』 コメリ, コメリ・ホームページを基に, 筆者作成｡ 
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｢HG｣ の納品のうちセンター経由商品が占め
る割合は約90％で, 残りの約10％がコンクリー






れた｡ 1992年 1 月, POS レジが全店に導入され, 











































































年 5 月設立, 同：同60人) の両社が業務を担当し
ている｡ 
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ャーが 6 ,  7 名配置され, 各ブロックマネジャー
は 7 店から10数店の店舗指導を担当している｡ 
したがって, 地区本部は平均すると, 10人程度
の規模で販売企画・管理を担当している｡ 






















































紹介したように, 2010年 8 月末現在, ホームセ






センター｣ (以下, ｢PC｣ と中型の ｢ホームセン




と1,800坪 (約5,940平方メートル) の 2 種類のタ
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図 1 . コメリの小売事業モデル 
 
注：聞き取り調査により筆者作成｡ HG：ハード＆グリーン, HC：ホームセンター, PC：パワーセンターの略｡ 
 




いる｡ 大型店 ｢PC｣ は ｢HC｣ に成長市場の住
宅リフォーム部門を加えた業態で, 高い天井や
広い通路, 大量陳列など倉庫型の店舗形態を部





を提供する小型店 ｢HG｣ の存在にあるが, そ
の半面で競争相手の大型店が近接地に出店する
と, 影響を受けるのも否めない (『日経ビジネ
ス』 2006年 9 月 4 日号, 『販売革新』 2010年 7 月






・ 1 号店：1977年 4 月 
・ 100号店：1991年12月 
・ 200号店：1995年 3 月 
・ 300号店：1998年 3 月 
・ 400号店：1999年12月 
・ 500号店：2001年12月 
・ 600号店：2003年 3 月 
・ 700号店：2005年 3 月 
・ 800号店：2007年 2 月 
・ 900号店：2008年 3 月 





は100号店達成から 3 年数ヶ月, そして400号店以

















ＨＧ ＨＧ ＨＧ 
宅配・受取り 宅配・受取り 
仕様書発注 
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送センターの展開である｡ 1995年 3 月新潟県外
ではじめての郡山流通センターを開設したのを
手始めに, 97年 9 月の福井から06年 2 月の花巻
まで 2 ～ 3 年ごとに 1 ヵ所, 配送センターを設
置していった｡ そして, 2007年 1 月の九州流通
センターは花巻のセンター開設後, わずか 1 年
後に開設された｡ 北海道や四国には配送センタ






3 月期の場合, 当初計画 (2006年 3 月期決算説明
会資料) によると, 東北・関東地区35店舗, 関












年 8 月末, 九州地区 (山口県を除く) の店舗数
は 4 年目で101店舗に増え , 全社店舗数の約
10％を占めている｡ 
しかも, 九州地区の101店舗のうち実に100店
舗が ｢HG｣ で占められている｡ 表 4 で地区別
にみると, 新規出店地域での ｢HG｣ の比重は
極めて高い｡ 新潟, 三重, 花巻の 3 地区本部を





としているのは, 中大型店を含めて 1 センター
130～150店舗程度である｡ 中大型店の割合が多
くなると, 物量が増えて, 配送センターの効率
化が進む｡ 九州地区本部は2010年 8 月現在, 山
口県を含めると, 114店舗に達しているが, 中大
型店の割合が極端に少ない｡ そのため, 地区本
部の期間損益の黒字化は, 進出 6 年目の2011年



















(㎡) 配送地域 店舗数 (｢HG｣) 
新 潟 1991・1 41,900 新潟, 山形, 長野 121 ( 77) 
郡 山 1995・3 9,900 福島, 茨城, 栃木 127 (120) 
福 井 1997・9 19,800 富山, 石川, 福井, 岐阜, 北滋賀, 北京都 119 (105) 
高 崎 1999・2 22,700 千葉, 東京, 神奈川, 埼玉, 群馬, 南長野, 山梨, 東静岡 164 (159) 
三 重 2001・2 30,900 西静岡, 愛知, 三重, 南滋賀, 南京都, 奈良, 和歌山, 大阪 113 ( 74) 
岡 山 2003・4 45,200 兵庫, 鳥取, 岡山, 広島, 島根, 香川, 愛媛, 徳島, 高知 129 (121) 
花 巻 2006・2 30,100 北海道, 青森, 岩手, 宮城, 秋田 113 ( 91) 
九 州 2007・1 37,400 山口, 福岡, 佐賀, 長崎, 宮崎, 熊本, 大分, 鹿児島 114 (113) 
注：社内資料に基づき作成｡ ｢HG｣ は ｢ハード＆グリーン｣ の略｡ 
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コメリは出店案件のあるときは本社で週 1 回, 
会長, 社長以下幹部が20名程度集まり, 出店会
議を開催し, 出店の是非と決める｡ 建物・設備
投資金額, 家賃, 商圏調査, 競合条件等のデー
タを基に ｢客数×単価＝売上高｣ を予想し, 評

















ヤーとスタッフが配属され,  5 部門28商品カテ
ゴリーの商品調達を担当しているほか, 在庫管
理担当者が約20名配属されている｡ 本部一括仕
入れではあるが, 大型店で取扱品目数は 7 ～ 8 
万品目に達するうえ, 産地や商品特性も異なる
ため, 取引先数は約1,200社 (登録者数ベース) 
にのぼっている｡ 
海外での商品開発・輸入にも積極的に取り組
んでいる｡ 1996年 3 月中国・大連に商品買付け
事務所を開設したのを皮切りに, 浴75年 5 月に
は上海と台湾・台中等に同様の開発輸入拠点を


















商事224店舗, ナフコ259店舗 (2010年 2 ないし 3 





17.5％, 長靴 1 75万足・12.9％, 単管クランプ439
万個・12.5％の 3 品種, また同 5 ％超の品種がコ
ースレッド46万箱・9.5％, 石油ストーブ13万
台・8.4％, 灯油ポリカン60万個・8.0％, 単管パ








ことで (コメリ独自の) 特色が出る｣ (2010b) 
と, 改めて基本方針の堅持を強調する｡ 
上記した販売数量トップの商品のなかには長




















技術開発に取り組んだほか,  3 年保証, 古い収
納庫の引き取り (有料), 精米機とのセット販売
等, 売り方にも工夫をこらした｡ 






在, 約200で, 年 1 回情報交換と成功事例の紹介
を行い, 農家との絆を深めている 
しかし, 同業他社や総合スーパー, ドラッグ
ストア等が PB 商品開発を本格化するなか, 得
意分野以外での競争対応を求められている｡ 
2010年 3 月, ナショナル･ブランド (NB) 商品よ
り 3 割安く, 同一水準の品質の商品開発という
基本開発コンセプトの下, PB の基幹ブランドと
して ｢コメリセレクト｣ を導入した｡ 第一弾と
して紙製品や洗剤など日用品・家庭用品を発売
した｡ 
現在, 工具･建材・資材分野の ｢K＋｣, ガーデ
ニング用品の ｢緑館｣ 園芸植物の ｢ブリージ
ー・グリーン｣, インテリア分野の ｢アテーナ｣, 
台所用品の ｢コメリオリジナル・システムキッ





昇している｡ 当面, ｢コメリセレクト｣ を中心














と楽観視している (2008年 3 月期決算説明会資
料)｡ 
住宅リフォームに関しては, 2000年から大型





グ販売を充実した｡ とくに, PB 商品 ｢アテー
ナ｣ の売上高比率が60～70％と高いインテリア
商品は好調で, インテリア部門が全体売上高の










メリは JA に対して価格競争力がある｡ たとえ
ば, 農家が頻繁に使用する複合化成肥料 ｢オー
ル14｣ は, JA の全国平均価格より10％以上安く
販売している (『日経 MJ』 2009年 3 月 9 日付)｡ 
また, プロの農業の担い手を育成する NPO 
(特定非営利活動) 法人, 日本プロ農業総合支援
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進効果は大きく, 今後人材育成状況をみながら, 
増やしていく (『販売革新』 2010年 7 月号)｡ 
4.2. ネット販売の成長 
新たな販売チャネルである電子商取引では
2004年 4 月, インターネット通販 ｢コメリドッ
トコム｣ を立ち上げ, 2010年現在約13万品目の






えて, 業務用需要もある｡ たとえば, 網戸は
200～300種類, 伝道工具の刃先はフルラインで
品揃えして, ありとあらゆるニーズに応えよう








る｡ 一般個人向けと業務用の合計 4 種類のカー
を発行しており, 2010年 9 月現在約230万人の保










料, 利用限度額200万円の ｢アグリカード｣ を
発行している｡ とくに, ｢アグリカード｣ は毎
年 1 回, 指定月の一括払いも可能で, たとえば
10月を支払い指定月とした場合には, 2010年 9 
月11日から2011年 9 月10日までの購入分が2011
年10月 7 日に引き落とされる｡ 年 1 回の収穫と
なる米農家等には便利な制度で, 約 5 万人の保
有者がいる｡ 
業務用カードのうち, ｢ビジネスカード｣ と 
｢アグリカード｣ には個人向けと同様, 100円ご







でいるが, 当面は, ｢HG｣ を中心とした事業モ



















































｢2.1. 商いへの開眼｣ で説明した通り, 捧賢
一会長の価値観は表 2  ｢コメリグループ綱領｣ 
の端的に現われている｡ それを読み直してみる
と, 独自の業態開発過程において, 第 3 項 ｢仕
事は正面から取り組め, 正々堂々と根性を据え
てかかれば, 必ず道は開ける｣, 第 6 項 ｢経営を
単純化, 標準化, 専門化して, 最も低い経費で
運営する｣, 第 7 項 ｢商品かた目をはなすな｡ 

















  2009年 3 月：早川博秘書室ゼネラルマネジャー 
(東京)｡ 
  同年同月：捧賢一会長 (新潟本社), 新潟流通管
理センター担当者｡ 
  2010年11月：捧雄一郎社長 (東京), 田辺正執行
役員・商品本部長 (新潟本社)｡ 
  同年12月：早川博秘書室ゼネラルマネジャー 
(東京)｡ 
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